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RESUMO 
Romanel, Felipe Augusto Barreto. Projeto sobre a Importancia de urn setor de 
Controladoria em uma Empresa que Atua no Ramo de Reciclagem de Materiais: 
estudo de caso da Empresa X Brasil Reciclagem de Materiais Ltda. Curitiba: 2009. 
(Especializa~ao em Contabilidade e Finan{(as) UFPR, 2009. 
0 presente trabalho procura mostrar os preceitos, fundamentos e caracteristicas 
essenciais da Controladoria, setor indispensavel em uma organiza~ao. A Controladoria 
utiliza primordialmente o controle, o processo de planejamento e or~amento como 
metodologias em suas fun~oes. 
Temos por objetivo demonstrar a importancia de urn setor de controladoria em uma 
empresa que atua no ramo de reciclagem de materiais visando minimizar erros e 
trabalhar com informa{(oes projetadas, sempre focando na inter-rela{(ao entre setores 
visando formar urn sistema maior chamado de organiza((ao. 
Palavras-Chave: Or~amento, Sistemas de Informa{(ao, Controller, 
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1. PROJETO DE PESQUISA 
1.1 SITUACAO PROBLEMA 
Como demonstrar a importancia de urn setor de controladoria em urna 
empresa de reciclagem de materiais que esta situada em Sao Jose dos Pinhais- Pr 
denominada EMPRESA X Brasil Reciclagem de Materiais Ltda? 
1.2 OBJETIVO 
Demonstrar as principais atividades de urn setor de controladoria. 
1.3 OBJETIVO ESPECIFICO 
a) Elaborar uma base te6rica acerca do significado e das fun~oes da 
Controladoria, do controller, da informa~ao e sistemas de informa~ao; 
b) Apresentar as informa~oes estrategicas da entidade, permitindo urn 
entendimento geral do seu neg6cio e area de atua~ao; 
c) Elaborar o planejamento da estrutura de urna area de controladoria dentro 
das condi~oes da empresa; 
1.4 WSTIFICATIVA 
No mercado cada vez mais globalizado e competitivo, existem muitos fatores 
extemos e intemos essenciais para o sucesso da organiza~ao. Para isso, a figura do 
controller e de urna unidade formal de controladoria se revela cada vez mais 
importante no processo de gestao empresarial apresentando-se como fator de 
sobrevivencia para as entidades. 
Analisando esse contexto e o porte da Multinacional em questao, observei a 
necessidade de desenvolver esse projeto para entendimento da importancia do setor de 
controladoria. 
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1.5 PRODUTOS E RESULTADOS 
1.5.1 Sob o Ponto de Vista do neg6cio 
0 presente trabalho pretende contribuir para a EMPRESA X saber 
exatamente o quanto urn setor de Controladoria e importante para o neg6cio, visando 
controles especificos e analises gerencial. 
1.6 METODO DE PESQUISA 
Apresentamos as diretrizes adotadas para a realiza~ao deste projeto atraves da 
caracteriza~ao do problema de pesquisa, a justificativa para o tema escolhido, da 
apresenta~ao dos objetivos e hip6teses adotadas para a realiza~ao deste trabalho. 
Agora, temos por fmalidade mostrar o metodo de pesquisa utilizado para a 
realiza~ao desse trabalho. Apresenta-se a caracteriza~ao do problema de pesquisa, fala 
sobre a revisao bibliografica e sobre o estudo de caso. Depois, o protocolo de coleta de 
dados, as etapas da pesquisa e a forma de analise. E, finalmente, como foi estruturada 
a pesquisa. 
1. 7 CARACTERIZA<;AO DO PROBLEMA DE PESQUISA 
Como o problema de pesquisa deste trabalho e caracterizado por questoes do 
tipo "como", e se tratando de urn estudo de caso, essa investiga~ao sera explorat6ria 
(YIN, 2001). Como serao realizados estudos com empresas multinacionais do ramo de 
coleta de residuos, que tambem serao comparados com o que ha na literatura, sera 
verificado se as obras possuem todos os conceitos necessanos para o ramo de 
atividade estudado. 
Essa proposi~ao visa identificar fatores que determinam ou contribuem para a 
ocorrencia dos fenomenos estudados. Segundo ele, essa pesquisa aprofunda o 
conhecimento da realidade (GIL, 2002). 
Ainda que este seja urn assunto bastante importante e atual para qualquer setor, 
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coleta de residuos esse tema tern uma importancia elevada, pois trata de controles 
minuciosos para as grandes quantidades transportadas de residuos ferrosos e nao 
ferrosos. 
1.8 METODOEXISTENTE 
Uma das etapas mais importante em uma pesquisa e a revisao bibliografica, 
pots sem ela o pesquisador nao tera subsidios para a conclusao de seu trabalho 
(SILVA, MENEZES, 2001). Sendo isso, Cervo, Bervian (2002), conceituam a 
pesquisa bibliografica como sendo a principal forma de encontrar as respostas aos 
problemas formulados. 
A revisao bibliografica e o processo pelo qual o pesquisador consegue levantar 
e analisar todo o material literal do que ja foi publicado sobre o tema (SILVA, 
MENEZES, 2001 ). Segundo Silva, Menezes (200 1 ), a revisao bibliografica permite 
que o pesquisador fa~a urn "mapeamento de que ja escreveu e o que ja foi escrito sobre 
o tema e/ou problema da pesquisa". 
Segundo Gil (2002) alem dos livros de leitura corrente, existe muitas outras 
fontes, tais como: obras de referencia, teses e disserta~oes, peri6dicos cientificos, anais 
de encontros cientificos e peri6dicos de indexa~ao e de resumo. Dentre as fontes de 
pesquisas descritas, nesse projeto serao utilizadas algumas dessas fontes. Serao usados 
livros, monografias, disserta~oes, teses, 6rgaos de pesquisa, centros de pesquisa, 
peri6dicos nacionais e intemacionais, dentre outros. 
1.9 DESCRic;Ao DETALHADA DO METODO DE PESQUISA ADOTADO 
Para a escolha do metodo de pesquisa, Yin (2001, p.24) descreve tres 
condi~oes: 
(a) o tipo de questao de pesquisa; 
(b) a extensao de controle que o pesquisador tern sobre os eventos 
comportamentais efetivos; 
(c) o grau de enfoque nos acontecimentos hist6ricos em oposi~ao aos 
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acontecimentos contemporaneos. 
0 Quadro 1 mostra essas condi~toes e como se relaciona com os demais 
metodos de pesquisa. 
Esse esquema basico para caracterizar os tipos de pesquisa esta representado 
pela seguinte serie: "quem", "o que", "onde", "como" e "por que". 
De acordo com isso esta pesquisa adota como metodo de investiga~tao o 
"estudo de caso". Para se que tenha chegado a esta decisao observou se o Quadro 1 
(SANTOS, 2002): 
QUADRO 1: SITUAc;OES RELEV ANTES PARA DIFERENTES ESTRATEGIAS DE 
PESQUISA 
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Fonte: ADAPTADO DE YIN, R. K. CASE STUDY RESEARCH: DESIGN AND METHODS. SECOND 
EDITION. APPLIED SOCIAL REASEARCH METHODS SERIES, VOL 5, SAGE PUBLICATIONS, 1994. 
0 problema de pesqmsa deste projeto e: "Como criar urn setor de 
controladoria em uma empresa de reciclagem de materiais que esta situada em Sao 
Jose dos Pinhais- Pr?" de acordo com Yin (2001), os metodos que respondem essa 
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pergunta sao: experimento, pesquisa bibliognifica e estudo de caso. Como nao existe 
urn controle sobre os eventos comportamentais, o experimento foi descartado, 
utilizando OS outros dois metodos YIN (200 1 ). 
Estes metodos sao aplicados quando sao analisados eventos contemporaneos 
onde os comportamentos relevantes nao podem ser manipulados, entretanto, sendo 
possivel a aplica~ao de entrevistas sistematicas, questiomirios, realiza~ao de 
observa~oes diretas e revisao bibliognifica. De acordo com Robson (1993 ), o estudo de 
caso e urn dos metodos de pesquisa que possui maior flexibilidade, podendo ser 
realizadas com outros metodos de pesquisa. 
0 estudo de caso consiste em urn "estudo profundo e exaustivo de urn ou 
poucos objetos, de maneira que permita seu amplo e detalhado conhecimento" Gil 
(2002, p.54). Schramm (1971, apud YIN, 2001) diz que "a essencia de urn estudo de 
caso, a principal tendencia em todos os tipos de estudo de caso, e que ela tenta 
esclarecer urna decisao ou urn conjunto de decisoes: o motivo pelo qual foram 
tomadas, como foram implementadas e com quais resultados". 
De acordo com Yin (200 1 ), a visao mais apropriada desse metodo e que ele 
pode ser descritivo, explorat6rio ou explanat6rio. Segundo Yin (2001, apud GIL, 
2002) "o estudo de caso e encarado como o delineamento mais adequado para a 
investiga~ao de urn fenomeno contemporaneo dentro de seu contexto real, onde os 
limites entre o fenomeno eo contexto nao sao claramente percebidos". 
Segundo Robson (2002) esse metodo tern o objetivo de investigar urna 
pesquisa dentro de urn contexto real, particularmente quando a fronteira entre o 
fenomeno e 0 contexto nao sao claramente evidentes, utilizando-se para isto, multiplas 
fontes de evidencias. De acordo com o autor, esse fenomeno pode ser virtualmente 
qualquer coisa, onde urn estudo de caso simples apresenta apenas urn foco e estudos 
mais complexos podera envolver varios individuos. 
1.10 LIMITA~AODOMETODOADOTADO 
Embora o estudo de caso seja urna forma distintiva de investiga~ao, muitos 
pesquisadores tern certos preconceitos com essa estrategia (YIN, 2001; GIL, 2002). 
• Falta de rigor- Ao levantar os dados, deverao cuidar com evidencias 
equivocadas ou visoes tendenciosas; 
• Generalizavao - Esse metodo fomece pouca base para generaliza urn ou 
poucos casos; 
• Demora para obtenvao dos dados. Atem da demora, frequentemente seus 
resultados tomam-se pouco consistentes. 
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Todas essas limitavoes sao contomaveis, a partir do momento que o 
pesquisador projete o estudo e saiba coletar e analisar os dados (YIN, 2001; GIL, 
2002). 
1.11 VISAO GERAL DA PESQUISA 
Nesse projeto, sera utilizado mais de urn estudo de caso, que segundo Yin 
(2001), quando isso ocorre, precisa utilizar urn projeto de casos multiplos. Quando se 
utilizam casos multiplos, as provas resultantes sao consideradas mais convincentes e o 
estudo global, mais robusto (HERRIOTT; FIRESTONE, 1983 apudYIN, 2001) 
Neste panorama, Yin (200 1) descreve que a 16gica subjacente ao uso de 
estudos de casos multiplos e igual, onde cada caso deve ser cuidadosamente 
selecionado da seguinte forma: 
• Prever resultados semelhantes (uma replica~ao literal); ou 
• Produzir resultados contrastantes apenas por razoes previsiveis (urna 
replicavao te6rica). 
Para Yin (2001), quando se escolhem casos multiplos, o pesquisador vai se 
deparar com a questao da escolha do numero de casos necessarios ou suficientes para o 
estudo. 
Nesse projeto serao feitos dois estudos de caso, mas dependendo dos resultados, ap6s 
coleta sera possivel confrrmar realmente a quantidade de estudos que devem ser 
realizados. 
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1.12 CRITERIOS DE SELE~AO DOS ESTUDOS DE CASOS 
• Serao estudadas formas de criar urn setor de controladoria. 
• 0 estudo de caso restringe-se a empresa EMPRESA X e a revisao 
bibliognifica. 
• Serao levados em conta autores nacionais, intemacionais e a empresa em 
questao. 
1.13 PROTOCOLO DE COLETA DE DADOS 
A defmiyao do protocolo de estudo de caso, segundo Yin (2001) e Gil (2002) 
posiciona-o como algo alem de urn instrumento, pois contem os procedimentos e as 
regras gerais que deverao ser seguidas no levantamento de dados. 
Nesse projeto, irei coletar informayoes, desenvolver urn planejamento 
estrategico para criar o setor de Controladoria. 0 protocolo contem o instrumento, mas 
tambem contem os procedimentos e as regras gerais que devem ser seguidas no uso do 
instrumento. Dessa forma o protocolo e de suma importancia em qualquer 
circunstancia, mas em especial aos projetos que utilizam mais de urn estudo de caso 
(YIN, 2001). 
Assim o protocolo e considerado uma das maiores taticas no incremento da 
credibilidade e confiabilidade de uma pesquisa, pois serve para guiar o investigador na 
realizayao do estudo de caso. 0 protocolo deve teras seguintes seyoes: 
• Visao geral do projeto do estudo de caso ( questoes relevantes ao estudo ); 
• Procedimentos de campo ( credenciais e aces so ao local, foco do estudo de 
caso, fontes de informayoes gerais e lembretes procedurais ); 
• Questoes do estudo de caso ( questoes especificas que o investigador deve ter 
em mente na coleta de dados, fontes especiais de informayoes para responder 
a cada questao); 
• Guia para o registro do estudo de caso (perfil, formato para a narrativa, e 
especificayoes e alguma informayao bibliografica e outras documentayoes ). 
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Segundo Robson (1993), esse protocolo ajuda o pesquisador a reduzir as 
chances de esquecimentos de dados importantes, aumenta o rigor da pesquisa e, 
tambem, possibilita a compara~ao das generaliza~oes obtidas. 
Como os dados sao coletados sob condi~oes de ambiente nao controlado, isto 
e, em contexto real, o investigador deve adaptar seu plano de coleta de dados e 
informa~oes a disponibilidade dos entrevistados. Em outras palavras, o entrevistador 
deve se introduzir no mundo do objeto e nao o contrario, como ocorre com estrategias 
de pesquisa em ambiente controlado. Isso significa que o comportamento do 
pesquisador pode softer restri~oes (ROBSON, 1993). 
1.14 ESTRUTURA DO TRABALHO DE PESQUISA 
0 trabalho de pesquisa sera composto por cinco capitulos. No primeiro 
capitulo, apresenta-se a introdu~ao, onde serao relacionados o problema de pesquisa, 
objetivo, objetivo especifico, hip6tese, justificativa, produtos e resultados, metodo de 
pesquisa e caracteriza~ao do problema de pesquisa. 
No segundo, sera apresentada a defmi~ao do metodo de pesquisa, metodo, 
descri~ao detalhada, limita~ao do metodo, visao geral da pesquisa, criterios de sele~ao, 
protocolo de coleta de dados, estrutura do trabalho de pesquisa, parceiros do projeto, 
cronograma e analise de risco. 
No terceiro, sera apresentada a revisao bibliografica. No quarto capitulo, 
estaremos apresentando a estrutura~ao de uma area de controladoria e para fmalizar, 
no quinto capitulo, estarei apresentando as referencias bibliograficas utilizadas no 
trabalho. n P ARCEIROS DO PROJETO 
1.14.1 Equipe 
o Pesquisador: Felipe Augusto Barreto Romanel 
o Orienta~ao Geral: Prof. Dr. Vicente Pacheco 
0 Prof. Dr. Luciano Scherer 
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o Colaborador: Fabiano Barreto Romanel, Mestrando 
1.14.2 Parceiros, Colaboradores e Apoiadores 
Diretor da EMPRESA X BRASIL RECICLAGEM DE MATERIAlS LTDA, Sr. 
Anuar Fai~al 
1.15 CRONOGRAMA 
QUADR02:CRONOGRAMA 
ANO 2009 
" MES 2 3 4 5 6 
Revisao X X X X X 
Bibliognifica 
Elabora91io X X X 
Protocolo 
Teste do Protocolo X X 
Ajuste Protocolo X 
Aplica~ao do X 
protocolo 
Analise dos dados X 
Compara91io X X 
Literatura 
Conclusao X X 
1.16 ANALISE DE RISCO 
0 gerenciamento dos riscos do projeto e urn plano sistematico capaz de 
identificar, analisar e responder os riscos do projeto. Inclui maximizar os eventos 
positivos e minimizar os eventos negativos, os objetivos do projeto (PMBOK, 2000) 
Os principais riscos provaveis nesse projeto sao: 
1) A negativa do diretor da empresa para a cria~ao do setor de 
controladoria; 
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2) A negativa da matriz da empresa para a cria~ao do setor de 
controladoria; 
3) Mudan~a da Diretoria. 
Para o primeiro e segundo risco, caso aconte~a, sera escolhida nova empresa 
para o estudo. Para o ultimo risco, sera negociado com a nova diretoria o termino do 
trabalho. 
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2 REVISAO BffiLIOGRAFICA 
2.1 ORIGEM DA CONTROLADORIA 
A origem da Controladoria esta ligada ao processo de evolu~ao dos meios 
sociais e de produ~ao que ocorreram com o advento da Revolu~ao Industrial. Quatro 
fatores podem ser destacados para explicar a origem da Controladoria: 
• Aumento do tamanho e complexidade das organiza~oes; 
• Globaliza~ao fisica das empresas; 
• Crescimento nas rela~oes govemamentais com neg6cios das 
companhias; 
• Aumento no nUm.ero de fontes de capital. 
0 primeiro fator, aumento em tamanho e complexidade das organiza~oes, talvez 
seja urn dos que mais tenha impactado no modelo de gestao das organiza~oes do fmal 
do seculo XIX e inicio do seculo XX, especialmente nas atividades dos executivos 
fmanceiros. 
As grandes corpora~oes dos paises mais desenvolvidos passaram por uma 
remodela~ao estrutural em fun~ao do novo processo industrial que adveio da 
substitui~ao da produ~ao manufaturada, com forte participa~ao de mao-de-obra direta, 
com pouca complexidade organizacional, para o inicio de urn processo industrial 
mecanizado, com produ~ao em maior escala e com conseqfiente aumento fisico das 
organiza~oes. 
Essas duas varhiveis, aumento fisico e complexidade das organiza~oes, fizeram 
com que surgisse a necessidade de cria~ao de mecanismos de acompanhamento da 
gestao dessa nova forma de empreendimento. 
0 segundo fator, globaliza~ao fisica das empresas, percebida a partir de meados 
do seculo XX, com a cria~ao de filiais de grandes corpora~oes ao redor do mundo, 
tambem foi urn fator de grande impacto na cria~ao da controladoria. 
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0 terceiro fator assinalado, crescimento nas rela~oes governamentais com 
neg6cios das companhias, ficou caracterizado como a necessidade que as empresas 
tiveram de criar mecanismos para que o governo passasse a ter a possibilidade 
concreta de fiscalizar diretamente as empresas, por meio de suas demonstra~oes 
contabeis. 
0 ultimo fator assinalado como urn dos responsaveis pelo surgimento da 
controladoria, aumento no nfunero de fontes de capital, caracterizou a necessidade de 
empresas, especialmente a partir da quebra da Bolsa de Valores de Nova York 
(NYSE), em 1929, criarem mecanismos de reporte com maior qualidade para o usuario 
externo. A quebra da NYSE causou grande abalo na confiabilidade das demonstra~oes 
contabeis. Criticas sobre as demonstra~oes contabeis tambem tiveram origem nos 
meios academicos. 
0 projeto New Deal do Presidente Franklin D. Roosevelt, implementado atraves 
do Securities Act de 1933, aumentou substancialmente o poder do governo sobre a 
flutua~ao das a~oes e dos titulos emitidos. No ano seguinte, atraves do Securities Act 
de 1934, o governo federal regulamentou a forma de divulga~ao das demonstra~oes 
contabeis de todas as empresas abertas, alem de determinar o papel de controle do 
mercado fmanceiro atraves da Securities and Exchange Commission (SEC). Com estes 
atos, o governo federal passou a avaliar o trabalho dos profissionais da Contabilidade. 
A SEC passou a ter o poder de impedir a emissao de novos titulos no mercado, caso as 
demonstra~oes contabeis das empresas nao estivessem de acordo com suas 
determina~oes. 
Uma atua~ao em conjunto do congresso norte-americano e dos burocratas 
federais, em busca de conjuga~ao de interesses dos profissionais da Contabilidade com 
OS interesses economicos dos EUA, atraves do projeto New Deal, forneceu grandes 
incentivos para o desenvolvimento eo refinamento das rela~oes institucionais entre a 
associa~ao de profissionais de contabilidade norte-americana e o governo, tanto que o 
ano de 1959 ficou marcado pela cria~ao do American Institute of Certified Public 
Accountants (AICPA). Foram criadas cinco linhas de pesquisa buscando a 
qualifica~ao do profissional contabil: contabilidade fmanceira, etica, educa~ao, 
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auditoria e servi~o de certifica~ao e controle da pnitica contabil. 
Assim, percebe-se o impacto desses quatro fatores no surgimento de urn novo 
ramo de conhecimento na area de gestao empresarial: a Controladoria. Portanto, a 
controladoria e urn departamento criado no exterior e trazido pelas multinacionais para 
o Brasil. E reconhecidamente urn 6rgao de importancia capital para a sobrevivencia, 
crescimento e consolida~ao das empresas. Figura, geralmente, como urn departamento 
de assessoria a alta administra~ao nos organogramas das grandes organiza~oes. 
A controladoria tern como missao assegurar o resultado e a continuidade da 
entidade juridica seja ela empresa que visa lucros ou empresa sem fms lucrativos. Para 
tanto, a Controladoria deve atuar fortemente em todas as etapas do processo de gestao 
da entidade sob pena de nao exercer adequadamente sua :fun~ao de controle e reporte 
na corre~ao do planejamento. 
2.2 CONTROLLER 
Para ser exercida em sua plenitude, a controladoria precisa ser conduzida por 
profissional experiente, com larga vivencia em finan~as empresariais e uma particular 
habilidade no relacionamento com os responsaveis pela gestao das diversas areas 
:funcionais da organiza~ao. Este profissional e identificado pela designa~ao controller, 
ou seja, controlador. 
0 fato e que se trata de urn profissional que, alem de processar uma 
consideravel quantidade de informa~oes sobre o desempenho das diversas areas da 
organiza~ao, tern por incumbencia maior a analise, diagn6stico e proposi~ao de 
medidas corretivas, com vistas ao cumprimento dos objetivos e metas tra~ados para a 
organiza~ao como urn todo ou, de forma simplificada, garantir informa~oes adequadas 
ao processo decis6rio, colaborando com os gestores em seus esfor~os na busca da 
eficacia das suas areas quanto aos aspectos economicos. 
MOSIMANN (1999) destaca algumas caracteristicas da controladoria para o 
desempenho eficaz das tarefas a seu cargo. A partir de suas considera~oes, os 
seguintes principios devem nortear o trabalho de urn controller: 
Iniciativa: deve procurar antecipar e prever problemas no ambito da gestao 
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economica global e fomecer as informa~;oes necessarias aos gestores das areas 
diretamente afetadas; 
Visao economica: na fun~;ao de assessoria a outros gestores, deve captar os 
efeitos economicos das atividades exercidas em qualquer area, estudar OS metodos 
utilizados no desempenho das tarefas da area, sugerir altera~;oes que aperfei~;oem o 
resultado economico global e suprir o gestor com as informa~;oes necessarias a esse 
frm; 
Comunica~;ao racional: deve fomecer informa~;oes as areas, em linguagem 
compreensivel, simples e u.til aos gestores, e minimizar o trabalho de interpreta~;ao dos 
destinatarios; 
Sintese: deve traduzir fatos e estatisticas em graticos de tendencia e indices, de 
forma que haja compara~;ao entre o resultado realizado e o planejado, e nao entre o 
resultado realizado no periodo e o realizado no periodo anterior; 
Visao para o futuro: deve analisar o desempenho e os resultados passados com 
vistas a implementa~;ao de a~;oes que melhorem 0 desempenho futuro, pois, 0 passado 
e imutavel; 
Oportunidade: deve fomecer informa~;oes aos gestores em tempo habil as 
altera~;oes de pianos ou padroes, em fun~;ao de mudan~;as ambientais, contribuindo 
para o desempenho eficaz das areas e da empresa como urn todo; 
Persistencia: deve acompanhar os desempenhos das areas a luz de seus estudos 
e interpreta~;oes e cobrar as a~;oes sugeridas para otimizar o resultado economico 
global; 
Coopera~;ao: deve assessorar os demais gestores a superar os pontos fracos de 
suas areas, quando detectados, sem se limitar a simplesmente critica-los pelo fraco 
resultado; 
Imparcialidade: deve fomecer informa~;oes a cupula administrativa sobre a 
avalia~;ao do resultado economico das areas, mesmo quando evidenciarem sinais de 
ineficacia dos gestores. Embora essa a~;ao possa trazer dificuldades no relacionamento 
interpessoal com tais gestores, deve ter sempre em mente o controle organizacional 
para a otimiza~;ao do resultado economico empresarial; 
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Persuasao: deve convencer os gestores da utilizac;ao das sugestoes, no sentido 
de tomar mais eficaz o desempenho de suas areas e~ consequentemente, o desempenho 
global, desde que haja compreensao dos relat6rios gerenciais fomecidos; 
Consciencia das limitac;oes: embora possa suprir os gestores com informac;oes 
economicas, assessora-los quanto as questOes de gestao economica e, inclusive, 
aprovar ou nao seus pianos orc;amentarios tendo em vista a eficacia empresarial, tera 
uma influencia minima em questoes de estilo gerencial, capacidade criativa e 
perspicacia dos gestores; 
Cultura geral: o conhecimento das diferenc;as culturais basicas entre rac;as e 
nac;oes, o conhecimento das diferenc;as sociais e economicas entre paises ou blocos 
economicos e importante para a percepc;ao de oportunidades e ameac;as a empresa 
diante de cenarios estrategicos; 
Lideranc;a: como administrador de sua area, tern subordinados, e compete a ele 
conduzi-los a realizac;ao de suas tarefas de forma eficiente e eficaz para que a empresa 
atinja seus objetivos; e 
Etica: deve ter sua conduta profissional frrmada em valores morais aceitos de 
forma absoluta pela empresa e pela sociedade. 
2.3 INFORMACAO 
NAKAGAWA (1993 p.59) destaca o conceito de informac;ao apresentado por 
diversos autores classicos, enfatizando a distinc;ao entre dados e informac;ao, os quais 
estao enumeramos a seguir: 
HENDRIKSEN (1977)- "A Contabilidade faz uma distinc;ao geral relevante 
entre dados e informac;ao. Os dados podem ser defmidos como mensurac;oes ou 
descric;oes de objetos ou eventos. Se estes dados ja sao conhecidos ou nao interessam a 
pessoa a quem sao comunicados, nao podem ser definidos como informac;ao. A 
informac;ao pode ser defmida como urn dado ( ou con junto de dados) que provoca o 
efeito surpresa na pessoa que o recebe. Alem disso, ela deve reduzir a incerteza, 
comunicar uma mensagem, ter urn valor superior ao seu custo e ser capaz, 
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potencialmente, de evocar uma resposta do tomador de decisao" 
MOCK2 (1976), por sua vez, ao estudar os criterios de mensura~ao e de 
informa~ao contabil, faz a seguinte distin~ao: 
- "Muitas vezes a informa~ao e tida como urn subcor\iunto de dados uteis na 
solu~ao de problemas ou tomada de decisao. Em urn sentido geral o dado deriva do 
verbo Iatino "dare" significando fatos a conhecer e, aparentemente, de pouco interesse 
as necessidades de decisao. Contrastando com isso, a informa~ao esta relacionada com 
o verbo Iatino "informare" (dar estrutura a). Desta forma, a informa~ao e considerada 
como dados que foram selecionados e organizados, tomando-se relevantes ( espera que 
seja) para alguma questao". 
GIL (2002) afrrma que ''urn sistema de informa~oes tern que trabalhar dados 
para produzir informa~oes". Logo: 
- "dado e a materia-prima que 0 sistema de informa~oes vai trabalhar" 
- ''informa~ao e 0 produto final do sistema de informa~oes, e deve ser 
apresentada em forma e conteudo adequados ao usuario". 
BIO (1985) reconhece que, dependendo do angulo de observa~ao e do campo 
de conhecimento em que se busque o conceito, haveria muitas formas de conceituar 
informa~ao: 
- "Sob a 6tica de sistemas de informa~oes examina-se o conceito a partir do 
entendimento da informa~ao como resultado do tratamento de dados". 
DAVIS (1974) tambem defme a informa~ao no contexto do sistema de 
informa~oes da seguinte maneira: 
- "A informa~ao e o dado que foi processado de urna forma compreensivel para 
o seu recipiente e que apresenta urn valor real ou percebido para suas decisoes 
correntes ou prospectivas." 
20 
2.4 A IMPORTANCIA DA INFORMA<;AO 
A informa~ao tern a finalidade de habilitar a organiza~ao a alcan~ar seus 
objetivos pelo uso eficiente dos recursos disponiveis, quais sejam pessoas, materiais, 
equipamentos, tecnologia, dinheiro, alem da propria informa~ao. Dessa forma, toma-se 
relevante a determina~ao da rela~ao entre o custo e o beneficio de sua obten~ao, 
conforme destaca MOSIMANN (1999, p.60) 
Na fase de estrutura~ao das informa~oes, deverao ser defmidas as prioridades 
informacionais a partir das necessidades dos gestores. Nessa fase, tambem deverao ser 
defmidas as principais regras de como a entidade administrara seus sistemas de 
informa~oes. 
Sugestao para defmir as prioridades de informa~ao na organiza~ao: 
Quais sao as exigencias de informa~oes e em que setores da entidade serao 
implantados? 
Quais aplicativos deverao ser substituidos e quais deverao ser reformulados? 
Quais aplicativos devem ser desenvolvidos intemamente e quais devem ser 
adquiridos? 
2.5 A QUALIDADE DA INFORMA<;AO 
A informa~ao produzida que nao seja distribuida em tempo habil a uma decisao, 
perde seu valor. Algumas variaveis afetam a qualidade da informa~ao: idade, intervalo 
e oportunidade. 
2.6 SISTEMA DE INFORMA<;AO 
Em todas as empresas as informa~oes se acumulam e se diversificam de tal 
maneira que acabam por exigir cada vez mais solu~oes altemativas por parte dos 
gestores. A solu~ao dos problemas implica por parte dos gerentes uma parcela de 
responsabilidade proporcional a sua area de atua~ao e nivel de hierarquia em que se 
encontra fato que por si s6 justifica a existencia de urn adequado sistema de 
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informa~5es. 
No passado a informa~oes eram obtidas atraves de uma variada fonte de 
informa~oes as quais eram processadas pelos gerentes com base em sua habilidade 
pessoal, sendo freqfiente a solicita~ao de informa~oes sem o conhecimento adequado 
do impacto que teriam suas decisoes. 
Nos dias atuais, ap6s infuneras mudan~as que contribuiram fortemente para o 
aperfei~oamento da gestao de uma empresa e, consequentemente, para a eficacia 
gerencial, NAKAGAWA (1993 p.62) destaca tres grandes mudan~as: 
A gestao da empresa passou a ser feita sob uma abordagem sistemica e as 
pr6prias tecnicas gerenciais obtiveram urn avan~o consideravel; 
A informa~ao passou a ser tratada como urn produto de urn sistema planejado, 
de modo a toma-la disponivel de acordo com as necessidades dos gerentes; 
Desenvolveram-se sistemas de informa~oes, que suportam os processos de 
planejamento e controle dos gerentes, hem como, os sistemas operacionais de gestao 
das atividades de produ~ao da empresa. 
Sob este enfoque sistemico, o sistema de infonna~oes e urn subsistema do 
sistema da empresa, e nesta linha de raciocinio, pode-se concluir que o sistema de 
informa~oes e urn conjunto de subsistemas de informa~oes interdependentes. 
As intera~oes ou rela~oes de interdependencias entre esses subsistemas 
decorrem da troca de informa~oes que ocorre entre eles. E o que ocorre, por exemplo, 
na prepara~ao do plano de resultados, em que os dados sobre receitas, custos e 
despesas previstas precisam ser processadas pelos varios subsistemas que integram 0 
sistema de or~amentos na grande maioria das empresas. 
0 sistema de or~amentos, por sua vez, interage com o sistema de padroes 
solicitando dele dados sobre padroes fisicos e monetarios de materiais, mao-de-obra e 
custos indiretos para elabora~ao de or~amentos de produ~ao, ou dados sobre o pre~o 
de vendas, descontos, comissoes, impostos, etc., para a elabora~ao do or~amento de 
vendas e assim por diante. 
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2.7 SISTEMA DE INFORMA<;AO GERENCIAL 
0 sistema de informa~ao Gerencial e composto dos seguintes conceitos: 
2.7.1 Or~amento 
E constituido de pianos especificos em termos de datas e de unidades 
monetarias, visando orientar a administra~ao para atingir os fms empresanats 
especificos. 0 sistema de or~amento simula os desempenhos com base em pianos 
aprovados e e urn sistema de informa~ao de apoio a gestao. 
Os or~amentos, alem de serem parametros para a avalia~ao dos pianos, 
permitem a apura~ao de resultados por area de responsabilidade, desempenhando o 
papel de controle por meio dos sistemas de custos e contabilidade. 
Os objetivos do or~amento sao o planejamento, a coordena~ao e o controle, 
concentrando esfor~os para: 
Orientar a execu~ao das atividades; 
Possibilitar a coordena~ao dos esfor~os das areas e de todas as atividades que 
compoem a empresa; 
Otimizar o resultado global da empresa; 
Reduzir os riscos operacionais; 
Facilitar a identifica~ao das causas de desvios entre o planejado e o realizado, 
propiciando a implementa~ao de a~oes corretivas; 
0 sistema de or~amento pode classificar-se em duas etapas: 
Or~amento de Iongo prazo; 
Or~amento de curto prazo. 
0 or~amento de Iongo prazo e de grande importancia, quando se levam em 
conta premissas como crescimento e expansao. Os objetivos estrategicos da empresa 
sao considerados no or~amento de Iongo prazo. 
0 or~amento de curto prazo traduz e quantifica os pianos da empresa por meio 
de metas operacionais, determinando o que fazer, quando, quanto, como fazer e quais 
recursos utilizar. 0 periodo considerado e annal, coincidindo com o ano civil e e 
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adotado o metodo contabil para efeito de registro, identificac;ao, classificac;ao e 
acumulac;ao de dados e informa~oes. 
2.7.2 Custos 
Custos sao medidas monetarias com que a organizac;ao tern que arcar para 
alcanc;ar seus objetivos; por isso, a coleta e a analise das informa~oes de custos sao 
problemas fundamentais para os contadores e desempenham importante papel nas 
decisoes gerenciais. 
A contabilidade de custos pode utilizar-se de varios conceitos no tratamento das 
informa~oes. Deve-se levar em conta a natureza do processo produtivo bern como as 
necessidades informacionais dos gestores, tendo sempre em mente o modelo de gestao 
a ser objetivado; conforme e destacado por FIGUEIREDO (3aed. 2004 p.38): 
Custeio de produtos, servic;os, atividades; 
Controle de custos por area de responsabilidade; 
A valiac;ao de desempenho. 
0 subsistema de custos deve ser formalmente estruturado e integrado com os 
outros subsistemas do sistema de informac;ao e, naturalmente, com o processo de 
gestao. 
2. 7.3 Contabilidade 
Pode-se definir Contabilidade como urn sistema de informac;ao e mensurac;ao de 
eventos que afetam a tomada de decisao. E comumente analisada como uma serie de 
atividades ligadas por urn conjunto progressivo de passos, comec;ando com a 
observac;ao, a coleta, o registro, a analise e, fmalmente, a comunicac;ao da informa~ao 
aos usuarios. 
E tarefa dos contadores transformarem dados em informa~oes, pois os dados 
sao urn conjunto de fatos expressos como simbolos ou caracteres, incapazes de 
influenciar decisoes, ate serem transformados em informac;oes. 
Existem principios e conven~oes contabeis que guiam os contadores no 
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tratamento dos dados para transfonmi-los em informa~ao. A evolu~ao tecnol6gica eo 
desenvolvimento de novos metodos de trabalho representam a fronteira entre o sucesso 
eo fracasso. 
0 processo de globaliza~ao tern provocado urn novo arranJO da economia 
mundial e tern afetado sobremaneira as empresas uma vez que disponibiliza as 
oportunidades surgidas pela abertura de novos mercados, exigindo, em contrapartida, 
competitividade, agilidade e flexibilidade como forma de diminuir os custos e 
apresentar produtos e servi~os que superem as expectativas dos consumidores. 
0 papel da controladoria como 6rgao administrativo e zelar pelo born 
desempenho da empresa, administrando as sinergias existentes entre as areas em busca 
de maior grau de eficacia empresarial. 
2.8 DADOS DA EMPRESA 
2.8.1 Estrutura Organizacional 
0 grupo Boone Coomenor EMPRESA X foi criado em 1899, e desde la vern 
em constante crescimento. 0 grupo tomou-se urn dos lideres mundiais em recupera~ao 
e reciclagem dos materiais ferrosos e nao ferrosos. No Brasil, a empresa instalou-se 
em meados de 2007 no municipio de Sao Jose dos Pinhais- Pr, e, desde entao, a cada 
ano esta crescendo e conquistando uma boa fatia do mercado. 
2.8.2 Filiais em Atividade 
0 Grupo Frances possui filiais nos seguintes paises: Espanha, Eslovaquia, 
Brasil, Polonia, Portugal, Turquia, Romenia, China, £slovenia e Reino Unido. 
2.8.3 Numero de Funcionarios 
0 grupo mundial possui em media 62.000 funcionarios. 
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2.8.4 Mercado de Atua~ao 
Como a quantidade de materiais reciclados no Brasil esta aumentando ano a 
ano, o Grupo atua na destina~ao de sucatas ferrosas e nao ferrosas. Preferencialmente, 
trabalha~se com sucata de metal, plastico, madeira, vidro, papelao. 
2.8.5 Controles Internos e Sistemas de Informa~ao 
A unidade no Brasil ainda nao possui urn sistema informatizado de controle, 
todas as informa~oes sao geradas atraves de planilhas do Microsoft Excel. Tambem 
nao possui urn setor responsavel pelas informa~oes gerenciais. 
Assim, e importante destacar que a unidade envia semanalmente urn relat6rio de 
produ~ao para Matriz (Fran~a) e urn totalizador no fmal do mes. 
Esse trabalho tern por objetivo levar ferramentas a empresa capaz de melhorar a 
qualidade das informa~oes gerenciais coletadas e enviadas ao destino. 
2.9 SUCATAS FERROSAS E NAO FERROSAS 
Pode se entender como sucata F errosa todo tipo de material proveniente do 
metal, e de nao ferrosas outros tipos de materiais como madeira, vidro, papel, papelao, 
plastico, etc. 
A Empresa X trabalha com esses materiais citados no paragrafo anterior, 
.vamos tentar entender como funciona a reciclagem desses materiais para conseguir 
compreender a importancia da destina~ao dos mesmo. 
A reciclagem e o termo genericamente utilizado para designar o 
reaproveitamento de materiais beneficiados como materia~prima para urn novo 
produto. Muitos materiais podem ser reciclados e os exemplos mais comuns sao o 
papel, o vidro, o metal e o plastico. As maiores vantagens da reciclagem sao a 
minimiza~ao da utiliza~ao de fontes naturais, muitas vezes nao renovaveis; e a 
minimiza~ao da quantidade de residuos que necessita de tratamento fmal, como 
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aterramento, ou incinera~ao. 0 reaproveitamento ou reutiliza~ao consiste em 
transformar urn determinado material ja beneficiado em outro. Urn exemplo claro da 
diferen~a entre os dois conceitos, e o reaproveitamento do papelao, segundo 
(Wikipedia). 
0 papelao chamado de reciclado nao e nada parecido com aquele que foi 
beneficiado pela primeira vez. Este novo papelao tern textura diferente e gramatura 
diferente. Isto acontece devido a nao possibilidade de retomar o material utilizado ao 
seu estado original e sim transforma~ lo em urna massa que ao fmal do processo resulta 
em urn novo material de caracteristicas diferentes. 
Outro exemplo e o vidro. Mesmo que seja "derretido", nunca ira ser feito urn 
outro com as mesmas caracteristicas tais como cor e dureza, pois na primeira vez em 
que foi feito, utilizou-se de urna mistura formulada a partir da areia. 
J a urna lata de aluminio, por exemplo, pode ser derretida de voltar ao estado 
em que estava antes de ser beneficiada e ser transformada em lata, podendo novamente 
voltar a ser uma lata com as mesmas caracteristicas. 
Segundo (Wikipedia) "A palavra reciclagem difundiu-se na midia a partir do 
fmal da decada de 1980, quando foi constatado que as fontes de petr6leo e de outras 
materias-primas nao renovaveis estavam se esgotando rapidamente, e que havia falta 
de espa~o para a disposi~ao de residuos e de outros dejetos na natureza. A expressao 
vern do ingles recycle (re = repetir, e cycle= ciclo)". 
Como disposto acima sobre a diferen~a entre os conceitos de reciclagem e 
reaproveitamento,em alguns casos, nao e possivel reciclar indefmidamente o material. 
Isso acontece, por exemplo, com o papel, que tern algumas de suas propriedades fisicas 
minimizadas a cada processo de reciclagem, devido ao inevitavel encurtamento das 
fibras de celulose. 
Em outros casos, felizmente, isso nao acontece. A reciclagem do aluminio, 
por exemplo, nao acarreta em nenhuma perda de suas propriedades fisicas, e esse 
pode, assim, ser reciclado continuamente. 
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2.9 .1 V antagens da reciclagem 
Os resultados da reciclagem sao express1vos tanto no campo ambiental, 
como nos campos economico e social. 
Segundo o site Wikipedia, no meio-ambiente a reciclagem pode reduzir a 
acumula~ao progressiva de residuos a produ~ao de novos materiais, como por exemplo 
o papel, que exigiria o corte de mais arvores; as emissoes de gases como metano e gas 
carbonico; as agressoes ao solo, ar e agua; entre outros tantos fatores negativos. 
No aspecto economico a reciclagem contribui para a utiliza~ao mais racional 
dos recursos naturais e a reposi~ao daqueles recursos que sao passiveis de re-
aproveitamento. 
No ambito social, a reciclagem nao s6 proporciona melhor qualidade de vida 
para as pessoas, atraves das melhorias ambientais, como tambem tern gerado muitos 
postos de trabalho e rendimento para pessoas que vivem nas camadas mais pobres. 
No Brasil, alem dos municipio estarem mais ligados na coleta de sucatas, o 
grande impulcionador do setor ainda sao os carroceiros e catadores de papel, que tiram 
o sustento de suas familias da venda de sucatas, papeis, latas de aluminio e outros 
materiais reciclaveis deitados para o lixo. Como e urn servi~o penoso, pesado e sujo, 
nao tern grande poder atrativo para as fatias mais qualificadas da popula~ao. Assim, as 
muitas das pessoas que trabalham na reciclagem sao, em especial, os que tern menos 
educa~ao formal. 
Segundo (folha UOL) "No Brasil, a cidade que mais recicla seu residuos e 
Curitiba: atualmente, 20% de todo os residuos produzidos- cerca de 450 toneladas por 
dia - sao reciclados na cidade". Essa afirma<;ao estatistica justifica a instala<;ao dessa 
importante multinacional aqui em Sao Jose dos Pinhais, municipio com urn parque 
industrial muito forte e que faz divisa com a Capital do Estado - Curitiba. 
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3 OR<;AMENTO EMPRESARIAL 
A escassez de recursos em toda a economia estimulou o pensamento estrategico 
nos dominios empresariais, principalmente depois da Segunda Guerra Mundial. 
Segundo Tavares (2000, p. 23) "o planejamento deu seus primeiros passos na metade 
do sec. XX, nos EUA, quando o planejamento financeiro, representado pelo 
or~amento, come~ou a chamar aten~ao dos empresarios da epoca". 
0 planejamento financeiro e urn instrumento que permite sistematizar 0 
processo decis6rio das empresas, permitindo que seus dirigentes possam projetar o 
futuro da empresa e antecipar suas decisoes pela escolha de altemativas. Este processo 
de decisao implica optar por uma altemativa em detrimento de outras disponiveis, em 
fun~ao de preferencia, disponibilidades, grau de aceita~ao de risco, etc. 0 or~amento 
se enquadra nesse processo fazendo parte do processo decis6rio formal que projeta 
seus lucros e a~oes para enfrentar a concorrencia. 
0 or~amento e urn instrumento, segundo autores como Welsch (1989), Lunkes 
(2003), Hoji (2003), que pode ser resumido como urn plano de a~ao detalhado, de alta 
relevancia para acionistas, presidentes, diretores e gerentes de areas especificas. Ao se 
estabelecer os objetivos gerais a serem perseguidos em longo prazo, as areas intemas 
das empresas necessitam de urn documento formal aprovado pela diretoria da empresa, 
alocando recursos e aprovando a execu~ao de projetos e atividades. Desse modo, o 
or~amento deve corresponder tanto ao plano anual de lucros como deve ser utilizado 
como vigoroso instrumento de controle de curto prazo. 
Com o passar dos anos, o planejamento fmanceiro evoluiu para urn 
planejamento estrategico com a incorpora~ao de nova linguagem empresarial e 
organizacional, gera~ao de conhecimentos, aprimoramento de habilidade, inova~ao, 
mercado, produto, logistica, tempo, dentre outros. A base de elabora~ao dos 
or~amentos das empresas tern inicio no desenvolvimento de suas estrategias, as quais 
servem para delinear seus esquemas ou concep~oes para alcan~ar seus objetivos. De 
modo geral, a estrategia de uma empresa e essencialmente a defini~ao do que se deseja 
para a empresa, enquanto o planejamento de longo prazo e a defini~ao de como atingir 
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o que se deseja da maneira mais eficaz e eficiente. (Tavares, 2000) 
A estrategia decorre de como a organiza~;ao configura as atividades intemas em 
rela~;ao as atividades extemas e como elas se inter-relacionam. Segundo Tavares 
(2000) a essencia da estrategica, as empresas contem multiplos objetivos que devem 
estar interligados a responsabilidade social e aos objetivos economicos. Sao os 
objetivos que vao ser os primeiros pianos de a~;ao, permitindo o desenvolvimento de 
atividades, prazos, estabelecimento de responsaveis e a defini~;ao de recursos 
or~;amentarios necessarios a implementa~;ao do processo ao qual foi planejado. 
3.1 CONCEITO DE OR<;AMENTO 
0 or~;amento corresponde a contrapartida fmanceira das atividades previstas nos 
pl&qp& elf a~;ao das empresas aprovadas pelo Conselho de Adtninistra~;ao e Diretoria 
E~fi10lltiva. Ele e feito a partir do mothento em que os objetivos estrategicos foram 
~~fiqlqos, podendo, seus dirigentes e gerentes em geral, saber como serao alocados os 
recursos flhanceiros, materiais e humanos. 
Welsch (1989, p.27) define or~;amento como urn plano administrativo que 
abrange todas as fases das opera~;oes para urn periodo futuro definido. E a expressao 
formal das politicas, pianos, objetivos e metas estabelecidas pela alta administta~;ao 
para a errtpresa como urn todo, bern como para uma de suas subdivisoes. 
Para Catelli apud Lunkes (2003, p.46), "o or~;amento pode ser sintetizado como 
urn plano de a~;ao detalhado, desenvolvido e distribuido como urn guia para as 
opera~;oes e como uma base parcial subseqliente avalia~;ao de desempenho". 
Brookson (2000, p.6) defme or~;amento como urn plano de atividades 
futuras,onde ele pode assumir diversas formas, mas, normalmente reflete os 
departamentos e o conjunto da empresa em termos financeiros, fomecendo as bases 
para se aferir o desempenho da empresa. 
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3.2 TIPOS DE OR<;AMENTO PARA TO MAD A DE DECISAO 
As decisoes empresanats refletem a filosofia dos neg6cios, defmida 
previamente pelos seus acionistas. As empresas precisam estar organizadas 
gerencialmente para obterem melhores resultados. Desse modo, e preciso saber quais 
tipos existem de oryamentos que as empresas utilizam em seu modelo de gestao. 
Observa-se que para cada atividade existe urn tipo de oryamento. Os tipos de 
oryamentos mais freqfientes sao: Oryamento de vendas, oryamento de produyao e 
oryamento de despesas de comercializayao e administrayao. 
Abaixo vamos exemplifica-los: 
3 .2.1 Oryamento de Vendas 
Esse representa o ponto de partida de todas as decisoes intemas e extemas. 
Sanvicente (l987) destaca que o oryaniento de vendas constihti urn plano de vendas 
futuras da empresa para urn determinado periodo de tempo. 0 oryamento de vendas 
estima as quantidades de cada produto que a empresa planeja vender e o preyo 
praticado, assim como calcular os impostos, a partir de projeyoes de vendas elaboradas 
pelas utiidades de vendas. E considerada a peya basica para as outras peyas 
oryamentarias. 
3 .2.2 Oryamento de Produyao 
Ao se completar o oryamento de vendas e tendo a fabrica disponivel para entrar 
em opera~ao, a fase seguinte compoe o oryamento de produyao, que tern por objetivo 
assegurar niveis de produyao visando atender a demanda projetada de vendas. Sua 
complexidade decorre do sistema de produyao. 
Caso haja indicayao de aumento de produyao, sera necessario considerar 
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trabalho extraordinario, o que faz com que trabalhadores adicionais sejam integrados 
na produ~ao, fazendo com que ocorra maiores gastos, esses maiores gastos exigem o 
levantamento dos materiais e mao-de-obra e a tradu~ao destes em termos monetarios. 
Sua finalidade, portanto e de determinar a quantidade de produtos (sem deixar de 
considerar os gastos com os trabalhadores ), que devem ser produzidos em fun~ao das 
vendas planejadas (Hoji, 2003). 
3.2.3 Or~amento de despesas de comercializa~;ao e administra~ao 
0 or~;amento de despesas de vendas visa dimensionar os recursos necessarios 
para dar suporte as vendas or~adas. Segundo Hoji (2003) a maioria das despesas de 
vendas sao de natureza fixa, no entanto, estas podem tambem ser variaveis 
dependendo da varia~ao do volume de vendas. 
0 or~amento de despesas administrativas tern a fmalidade de determinar os 
recursos que serao alocados para manter a logistica e a gestao da empresa. 
Conforme Lunkes apud Zdanowicz (2003) "essas despesas estao relacionadas a 
alta administra~ao da empresa, ao pessoal burocratico e aos gastos com expediente, 
incluindo custos comerciais, marketing, custos financeiros e custos tributarios". 
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4 ESTRUTURA<;Ao DE UMA AREA DE CONTROLADORIA 
4.1 ESTRUTURA FUN ClONAL DA AREA DE CONTROLADORIA 
A estrutura<;ao da Controladoria deve estar ligada aos sistemas de informa<;oes 
necessarios a gestao. Assim, segundo (Oliveira et All, 2004), podemos estruturar a 
Controladoria em duas grandes areas: a area contabil e fiscal e a area de planejamento 
e controle. 
A area contabil e fiscal e responsavel pelas informa<;oes societarias, fiscais e 
fun<;oes de guarda de ativos, tais como demonstrativos a serem publicados, controle 
patrimonial e seguros, gestao de impostos, controle de inventarios, dentre outras. 
A area de Planejamento e Controle incorpora a gestao or<;amentaria, proje<;oes e 
simula<;oes, custos, e a contabilidade gerencial de com vistas a mensura<;ao de 
indicadores de desempenho. 
Dentro da Controladoria, e imprescindivel urn setor que se responsabilize pelo 
acompanhamento do neg6cio. Esse setor sera responsavel pelos dados estatisticos para 
analise do mercado de atua<;ao da entidade, analise ambiental, analise conjuntural e 
proje<;ao de cenarios, elabora<;ao e acompanhamento de projetos e analise de 
investimentos. Utiliza-se pesadamente do sistema de informa<;oes de apoio as 
opera<;oes e e o setor que possibilita ao controller sua efetiva participa<;ao no processo 
de planejamento estrategico. 
4.2 LOCALIZA<;AO E SUBORDINA<;AO DA AREA DE 
CONTROLADORIA 
Com base nos conceitos apresentados pelos autores classicos, o Departamento 
de Controladoria deve responder ao diretor ou vice-presidente administrativo e 
financeiro, e tern suas fun<;oes diferenciadas do responsavel pela aplica<;ao e capta<;ao 
de recursos, o tesoureiro. 
No organograma abaixo apresentamos a proposta para a subordina<;ao da area 
de controladoria na entidade: 
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FIGURA 1 A CONTROLADORIA NA ORGANIZA~AO 
CONTROLADORIA 
Fonte: Controladoria: uma abordagem da gestao economica. CATELLI, Armando. 
Na figura acima, estamos apresentando as duas func;oes, controller e tesoureiro 
subordinados individualmente ao Diretor da empresa. Contudo, queremos destacar a 
opinHio de PADOVEZE (2004, p.32) que entende que a func;ao da tesouraria e uma 
atividade de linha e operacional, que, basicamente, tern como func;ao o suprimento de 
recursos para as demais atividades desenvolvidas intemamente nas companhias, 
atividade essa que deve ser avaliada igualmente as demais pela Controladoria. 
4.3 MISSAO DA AREA DE CONTROLADORIA 
A Controladoria teni como missao suportar todo o processo de gestao 
empresarial por intermedio de seu sistema de informac;ao. 0 sistema de informac;ao de 
Controladoria e integrado com os sistemas operacionais e tern como caracteristica 
essencial a mensurac;ao economica das operac;oes para planejamento, controle e 
avaliac;ao dos resultados e desempenhos dos gestores de todas as areas. 
Figueiredo e Caggiano (1997:26) ensinam, "a missao da controladoria e zelar 
pela continuidade da empresa, assegurando a otimizac;ao do resultado global". 
Para (Oliveira et All, 2004), pode-se_ entender controladoria como o 
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departamento responsavel pelo projeto, elabora~ao, implementa~ao e manuten~ao do 
sistema integrado de informa~oes operacionais, fmanceiras e contabeis de determinada 
entidade, com ou sem finalidades lucrativas, sendo considerada por muitos autores 
como o atual estagio evolutivo da contabilidade. Ainda segundo (Oliveira et All, 
2004 ), os modemos conceitos de administra~ao e gerencia enfatizam, por sua vez, que 
uma eficiente e eficaz controladoria deve estar capacitada a: 
• Organizar e reportar dados e informa~oes relevantes para os tomadores 
de decisoes; 
• Manter permanente monitoramento sobre os controles das diversas 
atividades e do desempenho de outros departamentos; 
• Exercer uma for~a ou influencia capaz de influir nas decisoes dos 
gestores da entidade. 
Tudo isso, evidentemente, sem deixar de cumprir com eficacia e eficiencia suas 
responsabilidades na execu~ao das chamadas tarefas e atribui~oes regulamentares, 
normalmente vinculadas aos aspectos contabeis e societarios, aliadas a estreita 
observancia da legisla~ao tributaria e fiscal, em todas as suas nuances e 
complexidades. 
Mossimann e Fisch (1999, p.90) comentam, "a missao da controladoria e 
otimizar os resultados economicos da empresa, para garantir sua continuidade, por 
meio da integra~ao dos esfor~os das diversas areas". 
Almeida, Parisi e Pereira (1999:372) citam que "a missao da controladoria sera: 
assegurar a otimiza~ao do resultado economico da organiza~ao". 
4.4 FUN<;AO DA AREA DE CONTROLADORIA 
Cabera a Controladoria o processo de assegurar a eficacia da empresa, atraves 
do controle das opera~oes e seus resultados planejados. Portanto, o ponto central de 
atua~ao da Controladoria e zelar para que a empresa possa atingir seus objetivos 
economicos e consequentemente, neste caso especifico, os objetivos sociais. 
Para (Oliveira et All, 2004), a Controladoria serve como orgao de observa~ao e 
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controle da cupula administrativa, preocupando-se com a constante avalia9ao da 
eficacia e eficiencia dos varios departamentos de suas atividades. E ela que fomece os 
dados e informa9oes, que planeja e pesquisa, visando sempre mostrar a essa mesma 
CUpula OS pontos de estrangulamento presente e futuros que poem em perigo OU 
reduzem a rentabilidade da empresa. 
A Controladoria nao pode se furtar, tambem, das suas fun9oes de execu9ao das 
tarefas regulamentares. Assim, alem das fun9oes gerenciais, deve assumir as fun9oes 
regulat6rias, normalmente vinculadas aos aspectos contabeis societarios e de 
legisla9ao fiscal. Segundo (Tung, 1985), nao ha urn padrao iinico para as fun9oes 
subaltemas da Controladoria, embora em qualquer circunstancia o Controller seja o 
executivo que mantem rela9ao direta com o Presidente ou com o Vice-Presidente de 
Finan9as da Empresa. 
Para (Kanitz, 1977, p. 7) as fun9oes da Controladoria podem ser asstm 
resumidas: 
• INFORMA<;AO - Compreende os sistemas contabeis e fmanceiros das 
empresa. 
• MOTIV A<;AO - Cabe ao controlador observar o efeito de novos sistemas de 
controle sobre o comportamento dos colaboradores da empresa. 
• COORDENA<;AO - 0 Controlador pode detectar urn furo nas finan9as da 
empresa, nesse caso, o controlador pode assessorar a dire9ao da empresa nao 
somente alertando o fato, mas sugerindo solu9oes. 
• A V ALIA<;AO - Saber interpretar os fatos e avaliar os resultados da empresa. 
Em caso de avalia9ao negativa, identificar o que precisa ser corrigido. Por 
muitos autores, esse e o papel mais dificil do controlador. 
• PLANEJAMENTO - Uma boa forma de planejar e comparar o que foi 
planejado no passado como que foi realmente alcan9ado e tra9ar uma proje9ao 
para o futuro. 0 controlador tern como fun9ao, avaliar se o planejamento e 
consistente e viavel, se sao aceitos e coordenados e se realmente poderao servir 
de base para uma avalia9ao posterior. 
• ACOMP ANHAMENTO - verifica e controla a evolu9ao e o desempenho dos 
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pianos tra~ados, permitindo ao controlador interferir para corrigir as falhas ou 
entao para se certificar de que o planejamento nao podeni ser cumprido. 
Sendo assim, entende-se que a missao da Controladoria esta diretamente 
direcionada aos resultados desejados, planejados e obtida a tempo determinado. 
4.5 PLANEJAMENTO, EXECU<;AO E CONTROLE 
4.5.1 Planejamento 
Para (Lopes apud CATELLI, 1995, p.124), o planejamento do ponto de vista 
empresarial consiste, no seu sentido mais lato, em urn processo que estabelece 
objetivos, define linhas de atua~ao e pianos detalhados para atingi-los e determina os 
recursos necessarios a consecu~ao dos thencionados objetivos. 
0 planejamento e a fun~ao basica do processo administrativo, pois atraves dos 
pianos e programas procura-se garantir a coordena~ao e a verifica~ao dos esfor~os e 
a~oes de todas as areas em tomo dos objetivos gerais da empresa. 
Na controladoria, o planejamento ocorre em nivel global da empresa, mas e 
construido a partir da contribui~ao das suas diversas areas de responsabilidade. Como 
os gestores sao os principais responsaveis pelas atividades especializadas de sua area, 
nao ha ninguem melhor de quem se esperar uma contribui~ao no sentido de planejar 
adequadamente tais atividades. 
0 planejamento da empresa e realizado em duas fases distintas: 0 planejamento 
estrategico eo planejamento operacional. 
No planejamento estrategico, a missao e os objetivos maiores da empresa, tendo 
em conta suas excelencias e deficiencias, sao confrontados com o ambiente, suas 
oportunidades e amea~as. Criam-se cenarios, delineiam-se altemativas, entre as quais 
se decide a orienta~ao em Iongo prazo dos neg6cios da organiza~ao. Essa orienta~ao 
inclui as defini~oes da filosofia e do ambito de atua~ao da empresa e das suas macro-
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politicas, que constituem a sua macro-estrategicas. 
Nesse processo, a controladoria atua no sentido de gerencmr o sistema de 
informa~ao sobre variaveis ambientais, prever o impacto de variaveis economicas 
sobre a organiza~ao e, considerando as previsoes defmidas pelos gestores no processo 
de planejamento, estruturar o cenario economico sobre o qual a estrategia sera 
construida. E tambem fun~ao da controladoria, participar da valida~ao das diretrizes 
estrategicas, registra-las e monitorar constantemente o ambiente a fim de perceber 
eventuais mudan~as nas variaveis que ensejariam uma reformula~ao do plano 
estrategico. 
No planejamento operacional, a Controladoria, enquanto area detentora da visao 
sistemica da empresa e a responsavel pela gestao do sistema de informa~oes que da 
suporte ao processo. Alem disso, a controladoria atua em cada fase do processo de 
planejamento, participando do levantamento das altemativas e da sua avalia~ao, e 
discutindo sua validade e exeqliibilidade. A controladoria responde pela consistencia e 
viabilidade economica do plano final, sendo sua otimiza~ao a principal atribui~ao da 
controladoria, que devera garantir que o plano final seja o melhor possivel, dadas as 
condi~oes intemas e extemas da organiza~ao. 
Para Catelli (1999), ... consiste na identifica~ao, integra~ao e avalia~ao de 
altemativas de a~ao e na escolha de urn plano de a~ao a ser implementado. 
Para Perez Junior, Pestana e Franco (1997) "no operacional, cabe a ele 
desenvolver urn modelo de planejamento baseado no sistema de informa~ao atual, 
integrando-o para a otimiza~ao das analises". 
4.5.2 Execu~ao 
Ap6s a conclusao do plano operacional, inicia-se a fase de execu~ao, na qual os 
gestores deverao concretizar as a~oes planejadas de modo que a organiza~ao possa 
atingir os objetivos previstos. 
Para Mossimann e Fisch (1999, p.37), "execu~ao e a etapa do processo de 
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gestao na qual as coisas acontecem, as a<;oes emergem. Essas a<;oes devem estar em 
consonancia com o que anteriormente foi planejado. Dessa forma, o planejamento 
antecede as a<;oes de execu<;ao. E por meio das a<;oes que surgem os resultados". 
Para a consecu<;ao da otimiza<;ao planejada, o gestor da area e responsavel pelo 
cumprimento dos pianos validados. Quaisquer altera<;oes que se fizerem necessarias 
precisam ser submetidas a urn superior e as eventuais areas envolvidas. 
Nesta fase, e fun<;ao da Controladoria questionar e discutir a real capacidade de 
cada area em cumprir os pianos validados a fim de detectar uma eventual necessidade 
de ajuste nao percebida pelos gestores. 
Durante a execu<;ao, os diversos gestores, a luz do plano operacional 
estabelecido, procurarao otimizar o resultado da empresa em cada transa<;ao a ser 
efetuada, considerando a situa<;ao atual. 
A execu<;ao e a etapa do processo de gestao em que as a<;oes sao implementadas 
e surgem as transa<;oes realizadas. E a fase em que os recursos sao consumidos e os 
hens e servi<;os gerados. 
4.5.3 Controle 
A frm de que as a<;oes executadas na organiza<;ao conduzam efetivamente aos 
resultados desejados, e preciso urn acompanhamento constante que permita inferir se o 
desempenho presente leva aos objetivos estabelecidos no planejamento e, em caso 
negativo, definir os ajustes a serem executados. Essa e a chamada atividade de 
controle, que assim como os demais, e inerente a todos os gestores da organiza<;ao. 
Para (Tachizawa, 1990, p.82) "o controle de toma necessario no momento em 
que surge a atividade de gestao, ou seja, quando a diversidade de fun<;oes, delega<;ao 
de atribui<;oes e quando surge necessidade de informa<;oes para a tomada de decisoes 
no processo de compara<;ao de eventos ocorridos com os esperados, com vistas a 
apura<;ao de eficiencia e ao relacionamento de rumos de atua<;ao". 
Segundo Nakagawa (1993) sao objetivos de contro1e: 
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a) Conhecer a realidade; 
b) Compara-la como que deveria ser; 
c) Tomar conhecimento nipido das divergencias e suas origens e; 
d) Tomar atitudes para sua corre~ao. 
No controle existem algumas classifica~oes e limita~oes. Para as 
classifica~oes podemos elencar ~: 
a) Pre-Controle: tambem denominado controle antecedente, previo, preliminar ou 
preventivo, refere-se as atividades de controle e avalia~ao efetuadas antes da 
ocorrencia do evento ou fato que se pretende controlar, com o intuito de 
prevenir ou impedir a ocorrencia de fatos indesejaveis. 
b) Ctmtrole Concomitante: sao as atividades de controle e avalia~ao efetuadas ao 
mesmo tempo da ocorrencia do evento ou fato que se pretende controlar. 
c) Pos-torltrole: Refere-se as atividade de controle e avalia~ao efetuadas ap6s a 
ocorrencia do evehto ou fato que se pretenda controlar. 
Qpflll_tq ~s limita~oes do controle, podemos elencat 4 tipos: 
a) Si~t.,mJt fncompleto: o sistema de controle e desenvolvido parcialmente, isto e, 
falta o desenvolvimento de alguns elementos, ou seja, ele aponta varia~oes 
significativas em rela~ao ao plano or~amentario, sem, contudo, detalhar sims 
causas, o gestor se toma incapaz de implementar as a~oes corretivas adequadas 
para regulariza-las. 
b) Discrepancia de tempo: a realimenta~ao da informa~ao leva tanto tempo que 
se toma impossivel corrigir o desempenho. 
c) Distor~oes em comunica~ao: a realimenta~ao do processo de controle por 
meio da utiliza~ao de terceiros como canal de comunica~oes pode nao ser eficaz 
se o individuo que representa o canal constituir-se no problema. 
d) Detalhamento do sistema: A extensao desnecessaria de qualquer sistema, com 
a introdu~ao de mais detalhes ou passos, pode aumentar a possibilidade do 
sistema desenvolver problemas e funcionar impropriamente. 
Contudo, a Controladoria exerce uma fun~ao primordial como promotora do 
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controle. Como area detentora de uma visao sistemica da organiza~ao, a Controladoria 
e responsavel pela gestao do sistema de informa~oes que da suporte a atividade de 
controle do resultado da empresa e das diversas areas. Dada sua missao de otimizadora 
do resultado global, a controladoria acompanha o cumprimento do planejado, 
observando os desvios ocorridos e promovendo intera~oes entre as areas na busca das 
a~oes corretivas mais adequadas. A Controladoria tambem devera, quando se fizer 
necessarios, indicar a necessidade de ajustes e revisao dos pianos. 
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5 CONCLUSAO 
Nas empresas muitas decisoes sao tomadas sem a devida consulta ou apoio 
da fonte de informa~oes Controladoria ou ao "Controller", que detem as mais 
importantes informa~oes da empresa. A missao da Controladoria dentre outras e zelar 
pela continuidade da empresa assegurando a otimiza~ao do resultado global. E urn 
6rgao de Gestao Empresarial que ira garantir informa~oes adequadas ao processo 
decis6rio corporativo colaborando com os gestores na busca da eficacia gerencial. 
Neste trabalho acredito que conseguimos demonstrar como funciona urn 
setor de controladoria e conforme o titulo exposto, criarmos urn link sobre como urn 
setor de controladoria e essencial para essa importante atividade empresarial. 
Porem, visto todo esse cemirio, observamos que na Empresa X Brasil 
Reciclagem de Materiais Ltda, o administrador ainda nao se deu conta da importancia 
do setor de controladoria para a atividade, pois se trata de grandes quantidades 
transportadas de sucatas ferrosas e nao ferrosas, com pre~os regulados pelo mercado 
intemacional, visto isso, a necessidade de urn controller qualificado e antenado aos 
pre~os intemacionais e com urn controle intenso para evitar desvio de cargas toma-se 
indispensavel para o neg6cio. 
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